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Vorwort zur dritten Auflage

Nach der Erstauflage (2009) und der zweiten Ausgabe (2014) haben wir in dieser drit-
ten Auflage zunichst den Titel ein wenig verindert. Mit der Uberschrift ,Fithrung in
Wissenschaft und Forschung” (statt vormals ,Mitarbeiterfiihrung‘) halten wir dem The-
ma Fithrung weiterhin die Treue — nunmehr jedoch auch durchgehend gendergerecht.
Neben der umfassenden Aktualisierung von Inhalten, Quellen und Fallbeispielen wur-
den erginzend zudem drei neue Themenkomplexe aufgenommen:

1. Der Abschnitt Laterale und agile Fithrung

In diesem Abschnitt finden sich Hinweise zu einer effizienten Fithrung ohne formales
Weisungsrecht. Dieser spezielle Fithrungsaspekt ist deshalb von Bedeutung, weil er im
Kontext von Fach- und Stabsstellen, Projektleitungen oder bei der Betreuung von Stu-
dierenden und Promovierenden hiufig relevant ist.

Agiles Management und die damit verbundene Fithrungsfunktion gewinnt zunehmend
an Bedeutung fiir die Steuerung und Organisation von Projekten im Bereich Forschung
und Entwicklung. Aus diesem Grund finden sich hierzu erginzende Hinweise und An-
regungen.

2. Das Kapitel Interkulturelle Fithrung und Diversitit

Hier finden sich erginzende Informationen und Anregungen zur Fihrung von Einzel-
personen oder Gruppen aus unterschiedlichen Identititen und Kulturen und den damit
verbundenen diversen Werten, Bediirfnissen, Rollenerwartungen und Kommunikati-
onsmustern.

3. Der Beitrag Strategisches Selbstmanagement

Da das Thema Personal- oder Menschenfithrung durchaus einige direkte und indirekte
Beziige hat zum Thema (Selbst-)Organisation, werden hier bewihrte Instrumente vor-
gestellt. Thr Nutzen besteht darin, die eigenen Ziele, Priorititen und Handlungsoptio-
nen bewusster und zielorientierter anzugehen.

Zweck und Ziel dieses Handbuches ist und bleibt, den angehenden oder bereits in Ver-
antwortung stehenden Fithrungskriften die wesentlichen Informationen und zahlrei-
che praktische Informationen und Hilfsmittel an die Hand zu geben, welche fiir die er-
folgreiche Personalfithrung im Bereich Wissenschaft und Forschung unerlisslich sind.
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Ich wiinsche allen Leserinnen und Lesern eine ergiebige Lektiire und vor allem viel
Erfolg bei der Realisierung der eigenen strategischen Planung sowie deren Umsetzung
mit bewihrten Fihrungsinstrumenten.

Berlin im November 2020

Reinhold Haller
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Einleitung

Warum braucht es ein spezielles Buch zum Thema Fithrung in Wissenschaft und For-
schung? Bedeutet denn Menschen- oder Personalfithrung im akademischen Bereich
etwas anderes als in der 6ffentlichen Verwaltung, in der freien Wirtschaft oder in Indus-
trieunternehmen? Die Antwort lautet: ja und nein!

Fiir einen zumindest graduellen Unterschied spricht, dass im Bereich von Wissenschaft
und Forschung durchaus besondere Rahmenbedingungen anzutreffen sind. Wihrend
sich in Industrie, Wirtschaft oder in der Verwaltung Prozesse, Strukturen und Ablaufe
weitgehend plan- und steuerbar gestalten, ist diese Planbarkeit im Forschungsbereich
sehr viel eingeschrinkter. Schlieflich orientiert sich das Ziel der wissenschaftlichen Ti-
tigkeit oft an grundsitzlich neuen Themenfeldern oder unbekannten Gebieten und den
damit verbundenen Unwigbarkeiten oder Wagnissen.

Wihrend Wirtschaftsunternehmen vor allem 6konomische Gewinnoptimierung an-
streben, so liegt — wie die Wissenschaftstheorie lehrt — das Ziel von Wissenschaft
und Forschung in der Erkenntnisgewinnung, also der Wissensoptimierung. Dies be-
deutet, dass nicht an erster Stelle Vorhandenes und Bewihrtes zu optimieren ist, um
Ressourcen zu minimieren oder materielle Gewinne zu maximieren. Vielmehr geht es
im Wissenschaftsbereich darum, neue Methoden, Substanzen oder systemische Wech-
selbeziehungen zu entdecken und hierfiir innovative und pionierhafte Hypothesen zu
generieren und diese zu priifen.

Obwohl auch im wissenschaftlichen Umfeld manchen Fach- und Fihrungskriften ihre
berufliche Laufbahn, ihre Sichtbarkeit und mitunter auch ihr Status nicht weniger wich-
tig sind als Fachkriften aus Wirtschaft oder Industrie, so gibt es durchaus gewichtige
motivationale Unterschiede. Der notwendige Freiheitsgrad bei selbstinitiierten, krea-
tiven und experimentellen Arbeiten sowie die Méglichkeit, die eigenen Ideen und Hy-
pothesen zu diskutieren und zu publizieren — ohne von einengenden Bedingungen und
Vorgaben behindert zu werden — ist im Forschungsumfeld wichtiger als in Verwaltung,
Produktion oder Vertrieb.

Als sogenanntes Humboldt’sches Bildungsideal hat dieser fiir die Wissenschaft unab-
dingbare Anspruch auf Freiriume und Selbstbestimmung seinen Einzug selbst in das
bundesdeutsche Grundgesetz gehalten, welches wissenschaftlich Tétigen ausdriicklich
Freiheit und Unabhingigkeit zubilligt (Grundgesetz fiir die Bundesrepublik Deutsch-
land, Artikel S, Absatz 3). Damit ist die Wissenschaft das einzige grofle Arbeitsfeld,
das einen fundamentalen Anspruch auf Freiheit und Autonomie fiir sich reklamieren
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kann - zumindest fiir alle berufenen und tatigen HochschullehrerInnen in der Bun-
dessrepublik Deutschland.

Hinzu kommt, dass fiir die meisten Fach- und Fihrungskrifte im Wissenschaftsbetrieb
der Beruf weit mehr ist als ein ,, Job®. Forschung und Lehre bedeuten fiir viele Wissen-
schaftlerInnen eher eine Berufung, der sie aufler mit Strebsamkeit oder Ehrgeiz vor
allem mit Begeisterung folgen und fiir die sie meist eine auflergewdhnlich hohe intrin-
sische Motivation mitbringen.

Und dennoch: Der Unterschied zwischen der Wissenschaft und dem Managementbe-
reich aus Verwaltung, Produktion oder Vertrieb wird — bezogen auf das Handlungsfeld
Personalfithrung — oft deutlich tiberschitzt. Schliellich besteht auch Wissenschaft und
Forschung nicht ausschliefSlich aus ethischen, ideellen, intellektuellen und rationalen
Aspekten. Vielmehr gelten auch hier die gleichen Pramissen wie in jedem anderen Ar-
beitskontext, in dem Menschen kommunizieren und kooperieren:

— Inallen Arbeitskontexten erwarten die Beschiftigten ein Arbeitsumfeld und For-
men der Personalfithrung, die ihre Leistungsbereitschaft und Motivation erhalten
und bestenfalls fordern.

— So erwarten auch wissenschaftliche Fachkrifte zu Recht, dass sie fiir ihre Leistun-
gen Wertschitzung erfahren.

— Auch in Forschungseinrichtungen fordern die hier titigen Menschen hinreichen-
de Informationen, aus welchen sie die Sinnhaftigkeit ihrer beruflichen Titigkeit
oder den Hintergrund und Zweck manchmal unbequemer Entscheidungen ablei-
ten konnen.

— Insofern erwarten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auch im wissenschaftlichen
Umfeld, dass sie in relevante Entscheidungen einbezogen oder zumindest gehort
werden, wenn wichtige Entscheidung anstehen.

— Wo Menschen zusammenarbeiten — gleich welcher beruflichen Ausrichtung -
entstehen mitunter Probleme bzw. Konflikte im Umfeld von Fithrung und Zusam-
menarbeit. Auch in der Wissenschaft titige Fachkrifte erwarten deshalb, dass ihre
Fithrungskrifte Probleme und Konflikte erkennen und l6sen.

Zudem wird im Wissenschaftsbereich oft unzureichend bedacht, dass der grofite Anteil
der Beschiftigten nicht aus direkt wissenschaftlich titigen Arbeitskriften wie Studie-
renden, Promovierenden oder Post-DoktorandInnen besteht. In der Administration, in
Laboren, in forschungsnahen Dienstleistungseinrichtungen — den sogenannten Core
Facilities — in Werkstitten, im Facility-Management, im IT-Bereich oder im Rahmen
der Patientenversorgung der medizinischen Forschung: Uberall dort arbeiten viele en-
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gagierte Menschen, die ihre gewichtigen Aufgaben verrichten, ohne dabei ihre eigene
wissenschaftliche Selbstverwirklichung oder Karriere zu verfolgen. Diese grofle Per-
sonengruppe macht in vielen Forschungseinrichtungen mehr als 50 % der Belegschaft
aus. Und diese Mitarbeitenden sind unverzichtbar fiir gute wissenschaftliche Arbeit
und Erfolge.

Was dariiber hinaus Wissenschaft und Forschung mit anderen Arbeitsbereichen verbin-
det, ist die Tatsache, dass Fithrungskrifte fiir die Aufgabe Personalfithrung in der Regel
nicht systematisch aus- oder weitergebildet werden. Fithrungsqualifikation scheint sich
vielfach vorwiegend nach der fachlichen Qualifikation zu richten. Mit dem Erreichen
eines bestimmten fachlichen Qualifikationsgrades leitet sich vermeintlich oft auch die
implizite Legitimation ab, Fithrungsverantwortung tibernehmen zu kénnen. Ist es im
Forschungsbereich das promovierte wissenschaftliche Personal, das zur Projekt- oder
Gruppenleitung avanciert und mit der Habilitation und/oder Berufung zur Abteilungs-
oder Bereichsleitung aufsteigt, so gelten fiir andere Arbeitsgebiete dhnliche Automatis-
men. Dieser Mechanismus generiert dann entsprechende Erwartungshaltungen nach
dem Motto: ,Jetzt habe ich einen akademischen Grad oder gar Titel erlangt, jetzt steht mir
auch eine Fiihrungsposition zu!"

In der 6ffentlichen Verwaltung etwa ist die Ubernahme von Fithrungsverantwortung
fur Fachkrifte mit dem zweiten juristischen Staatsexamen annihernd ebenso selbst-
verstindlich wie etwa fiir promovierte Experten in der chemischen Industrie. Gleiches
gilt fir diplomierte oder promovierte IngenieurInnen in der Produktion, studierte Be-
triebswirte im kaufménnischen Bereich oder promovierte ArztInnen im medizinischen
Umfeld. Akademische Grade oder Titel sind somit — gemessen an organisatorischen
Fahigkeiten oder sozialen Kompetenzen — nicht nur notwendige, sondern oftmals ver-
meintlich hinreichende Voraussetzungen fiir die Ubernahme einer Fiithrungsfunktion.
Dies ist zwar eine durchaus irrationale, gleichwohl aber eine recht verbreitete Praxis in
der Arbeitswelt.

In der Wissenschaft — wie auch anderswo — werden so beinahe zwangslaufig Fach- zu
Fithrungskrifte. Nur mit etwas Gliick konnen sich diese erlesenen Fachkrifte zumin-
dest mit ein oder zwei Crash-Kursen auf ihre Fithrungsaufgabe vorbereiten. Wissen-
schaftliche Institutionen, welche (angehenden) Fithrungskriften systematisch eine
entsprechende Weiterqualifizierung anbieten, gibt es zwar durchaus. Von den vielen
Universititen und Forschungszentren aus der Max-Planck-Gesellschaft, der Helm-
holtz-Gemeinschaft, der Fraunhofer Gesellschaft und der Leibniz-Gemeinschaft, die
ichin denletzten 20 Jahren als Berater und Trainer in Deutschland kennenlernte, gibt es
jedoch nur wenige Forschungseinrichtungen, die eine systematische und verbindliche
Fithrungskrifteschulung anbieten.
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Im Rahmen einer systematischen Personal- und Fihrungskrifte-Entwicklung sind Ar-
beitgeber in Wirtschaft, Industrie oder Verwaltung diesbeziiglich in der Regel durchaus
vorbildlicher. Zwar ist man auch dort noch weit entfernt von einem , Fiithrerschein fiir
Fihrungskrifte®. Im Gegensatz zur alimentierten Forschung gehort es aber in Wirt-
schaft, Industrie und Verwaltung seit langem zur guten Gewohnheit, Fithrungskrifte
frithzeitiger, griindlicher und systematischer auf ihre Fithrungsaufgabe vorzubereiten.

Managementansitze, Grundlagen der (Selbst-)Organisation, Fiithrungsinstrumente
und -methoden, Mittel der Problem- und Konfliktlosung, Moglichkeiten der Motiva-
tionserhaltung oder die Umsetzung von Verinderungen (Change-Management) lassen
sich schlie8lich nicht ausschlieflich autodidaktisch aneignen. Ebenso wenig effizient ist
es, Methoden und Theorien der Menschen- und Personalfithrung vorwiegend mit dem
Prinzip von Versuch und Irrtum erlernen zu wollen.

Aufgrund der beschriebenen Hintergriinde und Anlisse ist es das Ziel dieses Buches:

— Das Thema Personalfithrung speziell fiir den Bereich Wissenschaft und Forschung
zu erschlieflen

- Fihrungsinstrumente aufzuzeigen, die insbesondere fiir den Forschungsbereich
relevant und anwendbar sind

- Mit vielen Praxis-Beispielen aus wissenschaftlichen Institutionen spezielle Varian-
ten und Mdglichkeiten aufzuzeigen

— Die theoretischen und praktischen Inhalte so kurz und prignant wie méglich und
so ausfithrlich wie notig darzustellen

Das vorliegende Handbuch vermittelt damit konkrete Hintergriinde, Fithrungsinstru-
mente und Hilfsmittel, die unabdingbar sind fiir eine effiziente, motivierende und nach-
haltige Personalfithrung in Wissenschaft und Forschung.
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Exzellenzfaktor Personalfiihrung

Wenn wir Leistung und Wettbewerb iiberall im Wissenschaftssystem als Prinzipien eta-
blieren wollen, brauchen wir auf allen Organisationsebenen der Wissenschaftseinrich-
tungen Fithrungspersonlichkeiten, die diesen Anspruch auch vermitteln und durchset-
zen konnen.

Jurgen Mlynek, deutscher Physiker, von 2005 bis 2015 Prasident der Helm-
holtz-Gemeinschaft

Im Wissenschaftsbereich hat der Begriff , Exzellenz® z. T. inflationdre Ziige angenom-
men. Kaum mehr findet sich eine Institution, die das Adjektiv exzellent nicht fir sich
beanspruchen wiirde — eine jede auf ihre Art. Unter anderem die 2005 gestartete Ex-
zellenzinitiative der deutschen Bundesregierung oder vergleichbare Programme in
Osterreich und der Schweiz haben erheblich dazu beigetragen, im deutschsprachigen
Raum den wissenschaftlichen Wettbewerb zu férdern. Hierdurch entwickelten sich
neue Qualititsanspriiche an den Universititen und damit verbunden entsprechende
Anforderungen an Strategien, Strukturen und Prozesse. Ohne diese Initiativen wiren
viele dieser Entwicklungen und Optimierungen vermutlich nicht entstanden.

Bezogen auf aufleruniversitire Forschungseinrichtungen haben schon vor diesen Ex-
zellenzinitiativen entsprechende Evaluierungsprogramme der Forschungsverbiinde,
der Deutschen Forschungsgemeinschaft, des Wissenschaftsrates oder anderweitige
Audits das Bemiithen um Exzellenz forciert. Das Ziel der damit verbundenen Audits:
Durch konstruktiven Wettbewerb die Qualitit von Forschung und Lehre zu erhchen -
also ein edles und verniinftiges Motiv.

Nun entwickeln alle (forschungs-)politischen Mafinahmen und Initiativen ihre Schat-
tenseiten oder besser , Nebenwirkungen®. Eine dieser Nebenwirkungen des zunehmen-
den Exzellenzwettbewerbs ist der damit verbundene Drang oder Zwang, sich beweisen
zu miissen mit Leistung und Sichtbarkeit. Und so beklagen viele WissenschaftlerInnen,
dass heutzutage einerseits der Druck auf quantifizierbare wissenschaftliche Leistungen
(Publikationen, Drittmitteleinwerbung etc.) massiv zugenommen habe. Dies betrifft
andererseits auch den Aufwand, der mit den verschiedenen Evaluationsverfahren ver-
bunden ist, wie Audits und Begehungen, Berichte, Controlling-Verfahren etc. Fraglich
bleibt so, ob dieser evaluationsbedingte (Mehr-)Aufwand die Forschung und Lehre
tatsichlich nachhaltig ausschliefllich optimiert oder nicht schon in Teilen zum Selbst-
zweck geworden ist. Nicht selten beklagen WissenschaftlerInnen, dass der Publika-
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Exzellenzfaktor Personalfiihrung

tionsdruck zu einer Schwemme von Veroffentlichungen fiihrt, die mit einem gesunden
Anspruch an Relevanz und Qualitit nicht mehr mithalten kann.

Zudem zeigen einige Beispiele der Exzellenzinitiative, dass Exzellenz und Nachhal-
tigkeit nicht zwangsliufig einhergehen. Einige als exzellent befundene Initiativen sind
schlicht an der Bestindigkeit gescheitert. Und so hat manche Elite-Universitit von ges-
tern ihren Elite-Status bereits wieder verloren. Viele andere werden noch zeigen miis-
sen, ob und wie sie ihre Projekte und Errungenschaften so zukunftsfest machen kon-
nen, dass sie die temporaren Forderzeitriume iiberdauern.

Zu befiirchten ist, dass bei all dem Aufwand, der durch Wettbewerb, Evaluation, Cont-
rolling und Druck auf Publikationen oder Drittmitteleinwerbungen entsteht, in der Fol-
ge ,weiche” Themen, wie etwa die Lehre oder Personalfiihrung, aus dem Fokus geraten
lassen. Dies wire in der Tat tragisch.

Wie wir in den folgenden Abschnitten zeigen werden, ist in allen Organisationen die
Leistungsbereitschaft, Motivation und Zufriedenheit der MitarbeiterInnen in erheb-
lichem Maf3e abhingig von der Qualitit der Personalfithrung. Wenn diese aber an
Aufmerksamkeit und Qualitit verlieren wiirde, konnte im Umkehrschluss die Folge
sein, dass damit die Leistungsfahigkeit von Forschungsorganisationen leiden wiirde.
Mit anderen Worten: Wer mit seinem Leistungsprofil tatsichlich Exzellenz anstrebt,
braucht hierzu auch eine entsprechende Fithrungskultur und -struktur. Und somit ist
das Thema Personalfiihrung in der Tat ein bedeutender und nachhaltiger Faktor fiir das
Exzellenzpotenzial einer Organisation — auch und gerade im Bereich Wissenschaft und
Forschung.

In diesem ersten Kapitel soll die Aufgabe ,Personalfithrung” nicht nur theoretisch de-
finiert werden. Ziel ist es vielmehr, auf der Verhaltensebene zu beschreiben, was genau
»gute” beziehungsweise effiziente Fithrung ausmacht. Im zweiten Teil dieses Abschnit-
tes wird aufgezeigt, wie sehr sich im Forschungsbereich aus Sicht betroffener Mitarbei-
terInnen Anspruch und Wirklichkeit im Kontext Personalfiihrung auseinanderentwi-
ckelt haben. Ein guter Grund also, sich anschliefend dem Thema , Motivationsfaktor
Personalfithrung” zuzuwenden. Denn wenn gute Personalfithrung gelingt, kann dies
ein wesentlicher, sowohl direkter als auch indirekter Beitrag sein, iiber den ,Faktor
Mensch“ die (Exzellenz-)Potenziale fiir den Bereich Wissenschat und Forschung zu
fordern und zu nutzen.

Pramissen effizienter Fiihrung

Laut Wikipedia, der ,freien Enzyklopadie® (Stand 7/2020), bedeutet Fithrung (origi-
nale, nicht gegenderte Ausziige aus Wikipedia):
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